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RESUMO 
O objetivo deste artigo é identificar a melhor maneira de selecionar e recrutar por competência dentro 
das organizações. Com embasamento na revisão da bibliografia sobre o tema identificamos que 
atualmente tornou-se necessário esse tipo de seleção para resultados mais satisfatórios. A Seleção por 
Competências tem como benefício a objetividade e o foco que a seleção tradicional não oferece.  Nos 
processos seletivos atuais, existe uma busca e valorização maior por características comportamentais 
e não técnicas. As pessoas são contratadas pelo currículo e são demitidas pelo comportamento. Os 
candidatos mais procurados são os competentes, com habilidades técnicas e comportamentais que 
atinjam resultados esperados e satisfaçam os requisitos na execução de seu papel na organização. De 
acordo com esta pesquisa, verificou-se que os profissionais não estão aplicando adequadamente os 
processos de recrutamento e seleção por competência, o que acarreta enormes prejuízos para as 
empresas como perda de capital intelectual, índice elevado de turnover, custo de demissões, novas 
contratações e treinamentos. 
 




The purpose of this article is to identify the best way to select and recruit by competency within 
organizations. Based on the literature review on the topic, we identified that currently this type of 
selection has become necessary for more satisfactory results. Competency Selection benefits from 
the objectivity and focus that traditional selection does not offer. In current selection processes, there 
is a greater search and appreciation for behavioral and non-technical characteristics. People are hired 
by the curriculum and are fired for the behavior. The most sought after candidates are the competent 
ones, with the technical and behavioral skills that achieve expected results and meet the requirements 
in performing their role in the organization. According to this research, it was found that professionals 
are not properly applying the recruitment and selection processes by competency, which causes huge 
losses for companies such as loss of intellectual capital, high turnover rate, cost of layoffs, new hires 
and training. 
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1 INTRODUÇÃO 
 Este artigo busca identificar a melhor maneira de selecionar e recrutar por competências 
dentro das organizações, analisando seus riscos e benefícios. Com embasamento na revisão da 
bibliografia sobre o tema identificamos que atualmente tornou-se necessário esse tipo de seleção para 
resultados mais satisfatórios. 
As etapas do processo de seleção tradicional são: entrevistas livres ou dirigidas, provas 
técnicas e práticas, testes psicológicos e técnicas de dinâmicas de grupo. Entretanto, uma nova 
estratégia vem se destacando como uma prática de seleção eficaz, a seleção por competências. 
A seleção por competências é uma ferramenta utilizada para selecionar pessoas com 
objetividade e consistência. Tem como objetivo captar um talento, que possa desenvolver seu 
potencial de maneira contínua, dentro da organização. O talento tem não somente o conhecimento 
técnico, mas principalmente o diferencial competitivo do comportamento, das competências que 
podem ser desenvolvidas e potencializadas dentro das organizações. As competências técnicas 
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referem-se aos conhecimentos, habilidades em funções específicas. As competências 
comportamentais são atitudes e comportamentos compatíveis com as atribuições desempenhadas. 
A seleção por competências torna o processo de seleção mais ágil e objetivo por ter a 
perspectiva de resultados no cargo e na função como foco principal, ela se origina da realização de 
um mapeamento de competências e posteriormente, de um perfil, chegando às competências 
consideradas essenciais para o cargo, dentro das exigências da organização. Esse mapeamento é feito 
a partir da descrição das competências técnicas necessárias ao cargo e a descrição das competências 
comportamentais e das atitudes. Além de definir os indicadores comportamentais do perfil, a seleção 
por competências torna o processo mais objetivo, facilitando a avaliação dos portos fortes e de 
melhoria do candidato. 
A contratação correta de pessoal acaba se tornando uma vantagem competitiva no mercado, 
uma vez que, as empresas que conseguem contratar de maneira mais eficiente e eficaz conseguem ter 
ganhos em produtividade, conseguem ter um retorno satisfatório do investimento em 
desenvolvimento de pessoal e custos menores com demissões e novas contratações. 
A maior eficácia que a seleção por competências apresenta se deve ao fato da praticidade do 
processo, além de proporcionar a possibilidade de medir as habilidades dos candidatos.  
A Seleção por Competências tem como benefício a objetividade e o foco que a seleção 
tradicional não oferece, além da constatação de que é mais fácil desenvolver habilidades técnicas 
após uma contratação do que habilidades comportamentais. 
Para identificar o candidato com o perfil adequado é importante que seja definido, além da 
descrição de cargos, também o CHA - Conhecimentos, Habilidades e Atitudes. Conhecimento é o 
Saber, Habilidade é o Saber Fazer, que se enquadra nas competências técnicas e a Atitude é o Querer 
Fazer que corresponde à competência comportamental. Muitas empresas fazem seus processos de 
avaliação de desempenho, baseadas no CH e deixam de lado o A. Isso leva a falhas posteriormente, 
pois o profissional pode ser excelente tecnicamente e não agradar no relacionamento interpessoal ou 
não conseguir trabalhar em equipe. 
 
2 RECRUTAMENTO  
O recrutamento é a etapa inicial do processo de contratação dos colaboradores, é o ponto de 
partida para a contratação de pessoal e através de um bom recrutamento há uma chance maior de se 
conseguir uma boa contratação. Segundo Ribeiro (2006), é no recrutamento que se obtêm informação, 
visando atrair candidatos qualificados onde serão selecionados futuros funcionários da organização.  
Segundo Marras (2000), através das técnicas e procedimentos utilizados no recrutamento é possível 
atrair candidatos qualificados para cargos dentro da organização. O autor define ainda que existem 
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dois tipos de recrutamento, o interno e o externo. O interno ocorre quando a empresa oferece 
oportunidade entre os próprios funcionários da instituição, ocorrendo transferências ou promoções. 
E o externo ocorre quando a oportunidade é dada aos candidatos do mercado de trabalho ou externos 
à organização à qual se submetem à seleção. Dessa forma, é extremamente importante que a 
organização defina antes de iniciar o processo de recrutamento qual o tipo de recrutamento irá utilizar, 
caso a organização possua pessoas capacitadas para assumir a vaga disponível poderá optar pelo 
recrutamento interno, caso contrário deverá utilizar o recrutamento externo. 
Segundo Ribeiro (2006), a função do recrutamento é selecionar os candidatos utilizando vários meios 
como: jornais e revistas especializadas, agências, universidades, cursos profissionalizantes, banco de 
dados, internet etc. 
 
3 SELEÇÃO 
Após o processo de recrutamento, inicia-se a fase de seleção, onde são escolhidos os 
candidatos mais adequados às necessidades da empresa. Segundo LIMONGI; FRANÇA; 
ARELLANO (2002), seleção é o processo onde se escolhe o candidato mais adequado para 
organização, utilizando como ferramentas: entrevistas, provas de conhecimentos específicos, teste 
psicológicos, dinâmicas de grupo e etc. 
Normalmente os profissionais utilizam mais de uma técnica de seleção. Para os cargos 
operacionais utiliza-se entrevistas e provas de conhecimento e/ou capacidade. Para os cargos mais 
estratégicos utiliza-se provas de conhecimento, testes psicométricos, testes de personalidade, técnicas 
de simulação e entrevistas. 
Na seleção é analisado se o candidato é ideal para a vaga, mas também se analisa se os valores 
deste candidato são compatíveis com os valores e cultura organização. 
O recrutamento é um processo de coleta de informações, enquanto que a seleção é um 
processo de comparação de conhecimento, habilidades e atitudes (CHA) e a escolha do candidato 
mais apropriado ao perfil da vaga e da empresa. 
 
4 COMPETÊNCIAS 
Atualmente se fala muito no mundo corporativo que as pessoas são contratadas pelo currículo 
e são demitidas pelo comportamento.  
Nos processos seletivos, muitas vezes são mais valorizadas as características comportamentais 
do indivíduo do que as técnicas. Os candidatos mais bem avaliados são aqueles com habilidades 
técnicas e comportamentais necessárias para desempenhar a função com eficácia. Para isso se faz 
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necessário a utilização da seleção por competências, que torna o processo de seleção mais ágil e 
objetivo e tem como foco os resultados do cargo. 
As competências necessárias para a realização das tarefas são definidas a partir das atribuições 
do cargo, elaborando-se um perfil das competências que é montado a partir das áreas físicas da 
organização, equipamentos, cultura da empresa, perfil do líder da equipe, as atribuições ou descrição 
de cargo, principais desafios e características principais do cargo. Além do perfil da vaga que inclui 
salário, benefícios, local de trabalho, horários, folgas, atribuições, responsabilidades, valores pessoais 
do candidato e da empresa, e do perfil pessoal e profissional que inclui idade, sexo, local de moradia, 
experiência profissional, conhecimentos e exigências legais. 
Durante o período dos anos 1980, a competência era conceituada como um conjunto de 
habilidades, conhecimentos e atitudes presentes em cada indivíduo”. Já segundo FLEURY (2004), 
competência nada mais é do que um conjunto de habilidades, conhecimentos, capacidades, 
características comportamentais que juntos alcancem resultados desejados. 
Segundo Sant’Anna (2002, p. 23) as quinze competências mais solicitadas nos gestores são as 
seguintes:  
[...] domínio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercício do cargo ou 
função ocupada; capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias; 
criatividade; capacidade de inovação; capacidade de comunicação; capacidade de 
relacionamento interpessoal; capacidade de trabalhar em equipes; autocontrole 
emocional; visão de mundo ampla e global; capacidade de lidar com situações novas 
e inusitadas; capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades; iniciativa de ação e 
decisão; capacidade de comprometer-se com os objetivos da organização; capacidade 
de gerar resultados efetivos; capacidade empreendedora.  
Portanto, aspectos emocionais precisam ser avaliados com o mesmo rigor dos aspectos 
técnicos para se contratar o funcionário adequado à função desejada pela empresa. 
 
5 SELEÇÃO POR COMPETÊNCIAS 
A seleção por competência se origina da realização de um mapeamento de competências e 
posteriormente, de um perfil, chegando às competências consideradas essenciais para o cargo, dentro 
das exigências da organização. O mapeamento é realizado através da descrição das competências 
técnicas necessárias ao cargo e a descrição do “CHA” para cada competência avaliada como 
necessária e a descrição das competências comportamentais. Além de especificar claramente os 
indicadores comportamentais do perfil, a seleção por competências permite ao selecionador o 
planejamento das etapas do processo seletivo baseada em informações objetivas, facilitando a 
avaliação dos pontos de excelência e de melhoria do candidato. Geralmente, a seleção por 
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competência é utilizada nos candidatos que possuem algum tipo de experiência anterior, pois o 
avaliador tenta constatar a presença de competências com exemplos das atividades anteriores. 
O conceito de competência do indivíduo procura ir além do conceito de qualificação, ou pelos 
saberes ou pelo estoque de conhecimentos da pessoa. A competência pode ser conceituada como a 
capacidade de cada indivíduo para ter, assumir iniciativas, realizar atividades além das que estavam 
prescritas e ainda ser capaz de compreender, dominar novas situações de trabalho e buscar o 
reconhecimento e a recompensa. 
A seleção por competências apresenta maiores chances de uma seleção eficaz, devido 
habilidade que os candidatos possuem para um bom desempenho no cargo.  
Dessa forma, observamos que a contratação de pessoal através do recrutamento e seleção por 
competência possui uma função estratégica dentro das organizações. O processo além de ser mais 
prático, garante a possibilidade de medir as competências do candidato, fazendo com que as empresas 
reduzam seus custos com treinamentos, pois passam a ter profissionais mais competentes e de acordo 
com a cultura da organização. 
Na entrevista por competência o entrevistador tenta conhecer o candidato, assim como suas 
experiências profissionais através de questões situacionais, fazendo o candidato remeter a uma 
experiência do passado. Essas perguntas possibilitam que o selecionador verifique a existência ou 
não de competências comportamentais necessárias para a vaga no candidato.  
Na entrevista por competência pede-se que o candidato descreva uma situação ou tarefa, a 
ação que foi realizada e o resultado. Esta técnica é chamada de Star (Situação, Tarefa, Ação e 
Resultado). O que se torna positivo nesse método é que a entrevista não se baseia mais em respostas 
do que o candidato acha, mas sim em experiências anteriores vividas.  As entrevistas são baseadas 
em questões técnicas e comportamentais. As questões técnicas têm o objetivo de analisar e identificar 
o conhecimento e as práticas relacionadas à função a ser exercida pelo candidato. Ao realizar as 
perguntas, deve-se sempre utilizar os verbos no passado para que o candidato conte uma experiência 
passada que tenha sido importante. 
Segundo GRAMIGNA (2002), são utilizados além da entrevista, práticas de jogos no processo 
de seleção por competências, pois é possível explorar o candidato e fazer com que revele faces ou 
situações. 
Como exemplo de entrevista por competências temos o quadro abaixo: 
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Dê exemplo de uma situação em que mesmo 
as pessoas não acreditando você insistiu em 
algo que você acreditava ser importante. 
 
Visão sistêmica  Descreva uma situação em que você 
identificou um cenário e conseguiu evitar 
algum erro ou prejuízo na empresa. 
 
Espírito de equipe  Descreva uma situação em que você 
contribuiu com seu colega de equipe ou que 
foi reconhecido por algo que fe de positivo. 
 





 Conte sobre um projeto que tenha sido muito 
importante ou desafiador. Qual sua maior 
dificuldade em manter-se focado nele? 
Flexibilidade e inovação  Quais as mudanças mais significativas que 
você sugeriu na sua empresa? Quais ideias 
inovadoras você conseguiu implementar?  
 
Foco no cliente  relate um conflito com algum cliente interno 
ou externo que não tenha tido uma solução 
adequada. 
  
Relacionamento interpessoal  Relate um erro que você tenha cometido em 
sua vida profissional. 
 
Liderança empreendedora  Como você estimula o crescimento da sua 
equipe? 
 
Liderança motivadora  O que você fazia para estimular sua equipe a 
bater a meta? E quando ela não batia 
 
Quadro 1: Entrevista por competência 
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Com isso, pode-se constatar que a seleção por competência é um método que contempla 
experiências vividas de forma concreta, oferecendo a possibilidade de “prever” o comportamento do 
candidato dentro da organização e ter conhecimento das competências já existentes e as que podem 
ser desenvolvidas. 
A seleção por competências tem por finalidade trazer para organização, um profissional que 
possa desenvolver seu potencial de forma contínua, realizando funções pertinentes ao cargo com 
eficiência, eficácia e responsabilidade. 
Uma das características fundamentais da seleção por competências é o fato de não se 
fundamentar na intuição ao escolher um candidato e sim em fatos reais e dimensíveis como a conduta. 
Com isso se agrega maior segurança na assertividade de contratação. 
A contratação correta de pessoal acaba se tornando uma vantagem competitiva no mercado, 
uma vez que, as empresas que conseguem contratar de maneira mais eficiente e eficaz conseguem ter 
ganhos em produtividade, conseguem ter um retorno satisfatório do investimento em 
desenvolvimento de pessoal e custos menores com demissões e novas contratações.  
Percebe-se uma crescente busca por estratégias para se superar no mercado competitivo, 
buscando maximização dos resultados e dos lucros, Porém em relação ao empregado a busca está 
voltada por um profissional qualificado, com uma formação ampla, com conhecimentos e habilidades 
para solução de conflitos e problemas. 
           Identificamos que atualmente o mercado não está aplicando de maneira satisfatória os 
processos de recrutamento e seleção por competência, o que acarreta em perdas significativas de 
capital intelectual, turnover, custo de demissões e treinamentos, etc. 
 
6 METODOLOGIA 
Segundo Gil (1995), pode-se definir método como caminho para se chegar a determinado fim. 
 Esta pesquisa enquadra-se na abordagem qualitativa. Foi feito uma revisão bibliográfica de 
literatura onde foi realizada uma busca para levantamento de dados acerca de informações já 
existentes do assunto, em livros e periódicos. Foram utilizados como descritores: competência, 
recrutamento, seleção, gestão. A busca foi realizada nas bases de dados LILACS, Google Acadêmico 
e Scielo e em livros.  
 Segundo Fonseca (2002), a pesquisa bibliográfica é feita a partir do levantamento de 
referências teóricas já analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrônicos, como livros, artigos 
científicos, páginas de web sites. Qualquer trabalho científico inicia-se com uma pesquisa 
bibliográfica, que permite ao pesquisador conhecer o que já se estudou sobre o assunto. 
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7 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Percebeu-se que os processos utilizados atualmente no mercado não estão de acordo com as 
práticas ideais para recrutamento e seleção, tornando os processos defasados e pouco eficientes, onde 
ocorrem custos com demissões, novas contratações, investimentos em treinamentos, perda de tempo 
e prejuízos para as empresas. Para melhorar esses processos é essencial que as organizações se 
adequem a uma nova realidade do mercado de recrutamento e seleção e que tenham profissionais 
qualificados para utilizar as ferramentas adequadas e fazer o processo de forma correta. O método de 
Recrutamento e Seleção por Competências trás essa nova realidade, tornando o processo mais 
assertivo e eficaz, reduzindo custos e maximizando resultados. Uma vez que um funcionário bem 
selecionado tornar-se-á um potencial dentro da organização e consequentemente a mesma terá seu 
diferencial competitivo no mercado, já que podemos considerar que o capital humano é o principal 
motivo de sucesso de uma organização. 
No mundo atual, temos muitos profissionais com capacitação e conhecimento técnico, mas 
poucos se adéquam às organizações devido o comportamento. Muitos profissionais com capacidade 
e poucos com potencial de desenvolvimento. Desta forma, se for identificado no início do processo 
seletivo aquele candidato que tem potencial para performar dentro da organização e se tornar um 
capital intelectual, poderá ser bem aproveitado e gerar muito lucro para a organização. Por outro lado, 
o profissional que tem conhecimento técnico, mas não tem habilidades comportamentais para 
determinadas funções, poderá também ser melhor aproveitado em outras funções evitando também 
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